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resUmeN: el enfoque de capital intelectual sugiere que este es fuente de ventajas competitivas. 
las pequeñas y medianas empresas (pymes) basadas en recursos naturales son una importante 
fuente de crecimiento en las economías latinoamericanas; sin embargo, presentan limitaciones 
de capital intelectual, lo que puede afectar su competitividad. este trabajo analiza el proceso de 
generación de ventajas competitivas en estas pymes y, de modo especial, cuál es el efecto de los 
diferentes componentes de capital intelectual sobre el desempeño empresarial. el modelo teórico 
se estudia para el caso de pymes madereras de oberá (argentina). los resultados sugieren que las 
pymes basadas en recursos naturales utilizan el capital intelectual junto con otros recursos para 
generar capacidades organizativas que, unidas al territorio, afectan a sus factores estratégicos, lo 
que les permite obtener mejores resultados. dentro de ese modelo, se determinan elementos del 
capital humano (la actitud, la formación y las capacidades del personal), del capital estructural (la 
cultura la tecnología y la organización interna de la empresa) y del capital relacional (las relaciones 
con clientes y proveedores, la cooperación y la imagen de la empresa). estos elementos mejoran las 
capacidades organizativas que son fuente de ventaja competitiva.
pAlAbrAs clAVe: Fuentes de ventaja competitiva, capital intelectual, resultados empresariales, 
pymes, argentina.
introducción
en términos generales, la teoría del capital intelectual reconoce que existen 
fuertes y duraderas relaciones de negocios en el seno de sociedades con 
estructuras de redes, que facilitan la existencia de una lealtad perdurable 
de los clientes. también señalan que el papel de los empleados es clave 
en la empresa y que debe existir un compromiso de los empleados y em-
presa para la renovación y el aprendizaje (Fernández-Jardon, 2008). esta 
importancia se ve reforzada en el caso de las pequeñas y medianas em-
presas (pymes), puesto que por su tamaño deben buscar competir a través 
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iNtellectUAl cApitAl ANd competitiVe AdVANtAges iN 
NAtUrAl resoUrce-bAsed smes iN lAtiN AmericA
AbstrAct: the intellectual Capital approach is rendered as a source of 
competitive advantage. small and medium enterprises (smes) based on 
natural resources are an important source of growth for latin american 
economies; however, they feature limitations regarding intellectual capital, 
which could affect their competitiveness. this paper analyzes the process 
of generating competitive advantages in these smes and, especially, the 
effect of the different components of intellectual capital on business per-
formance. the theoretical model is studied for the case of logging smes 
in oberá (argentina). Results suggest that resource-based smes use intel-
lectual capital along with other resources to build organizational capabili-
ties that, joint with the territory, affect strategic factors, allowing them to 
achieve better results. this model characterizes elements of the human 
capital (attitude, training and staff skills), the structural capital (culture, 
technology and internal organization of the company) and the relational 
capital (customer and supplier relationships, cooperation and image of the 
company). such elements enhance organizational capabilities as a source 
of competitive advantage.
Keywords: sources of competitive advantage, intellectual capital, busi-
ness results, smes, argentina.
cApitAl iNtelectUAl e VANtANgeNs competitiVAs em pmes 
bAseAdAs em recUrsos NAtUrAis dA AmÉricA lAtiNA
resUmo: o enfoque de capital intelectual sugere que este é fonte de van-
tagens competitivas. as pequenas e médias empresas (Pmes) baseadas 
em recursos naturais são uma importante fonte de crescimento nas eco-
nomias latino-americanas; no entanto, apresentam limitações de capital 
intelectual, o que pode afetar sua competitividade. este trabalho analisa 
o processo de geração de vantagens competitivas nessas Pmes e, de modo 
especial, qual é o efeito dos diferentes componentes de capital intelectual 
sobre o desempenho empresarial. o modelo teórico estuda-se para o caso 
de Pmes madeireiras de oberá (argentina). os resultados sugerem que as 
Pmes baseadas em recursos naturais utilizam o capital intelectual junto 
com outros recursos para gerar capacidades organizativas que, unidas ao 
território, afetam seus fatores estratégicos, o que permite obter melhores 
resultados. dentro desse modelo, determinam-se elementos do capital hu-
mano (a atitude, a formação e as capacidades do pessoal), do capital es-
trutural (a cultura, a tecnologia e a organização interna da empresa) e do 
capital relacional (as relações com clientes e provedores, a cooperação e a 
imagem da empresa). esses elementos melhoram as capacidades organiza-
tivas que são fontes de vantagem competitiva. 
pAlAVrAs-cHAVe: Fontes de vantagem competitiva, capital intelectual, 
resultados empresariais, Pmes, argentina.
le cApitAl iNtellectUel et les AVANtAges coNcUrreNtiels 
dANs les pme bAsÉes sUr les ressoUrces NAtUrelles eN 
AmÉriqUe lAtiNe
rÉsUmÉ : L’approche du capital intellectuel suggère qu’il est une source 
d’avantages concurrentiels. Les petites et moyennes entreprises (PME) ba-
sées sur les ressources naturelles sont une source importante de croissance 
dans les économies de l’Amérique Latine ; cependant, elles ont des défi-
ciences de capital intellectuel, ce qui pourrait nuire leur compétitivité. Cet 
article analyse le processus de génération des avantages compétitifs dans 
ces PME et, en particulier, quel est l’effet des différentes composantes du 
capital intellectuel sur la performance des entreprises. le modèle théo-
rique est étudié dans le cas des Pme du bois à oberá (argentine). les ré-
sultats suggèrent que les Pme qui se basent sur les ressources naturelles 
utilisent le capital intellectuel conjointement avec d’autres ressources 
pour renforcer les capacités organisationnelles. Couplées avec le territoire, 
celles-ci affectent leurs facteurs stratégiques, ce qui leur permet d’obtenir 
des meilleurs résultats. dans ce modèle, on établit les éléments du ca-
pital humain (l’attitude, la formation et les compétences du personnel), 
du capital structurel (la culture, la technologie et l’organisation interne 
de l’entreprise) et du capital relationnel (les relations avec les clients et 
les fournisseurs, la coopération et l’image de l’entreprise). Ces éléments 
renforcent les capacités organisationnelles, qui sont une source d’avan-
tage concurrentiel.
mots-clÉ : Sources d’avantage concurrentiel, capital intellectuel, résul-
tats de l’entreprise, PME, Argentine.
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de recursos intangibles. más específicamente, es funda-
mental analizar cómo se ve afectada la estrategia de la 
empresa por sus intangibles. esta es la esencia del en-
foque basado en el capital intelectual (Reed, lubatkin y 
srinivasan, 2006). 
los modelos de ventajas competitivas y capital intelec-
tual han sido aplicados fundamentalmente en países de-
sarrollados (Pelham, 1997; Bontis, Keow y Richardson, 
2000; O’Donnell, Gilmore, Carson y Cummins, 2002; 
Fernández-Jardon y martos, 2011). en esencia, dichos mo-
delos sugieren que el empresario, mediante la estrategia, 
combina diferentes fuentes de ventajas competitivas 
para establecer competencias núcleo (Prahalad y Hamel, 
1990), que le llevan a posicionarse mejor que sus compe-
tidores (Grant, 2005). 
Giuliani, Pietrobelli y Rabellotti (2005) distinguen cuatro 
tipos de clústeres de empresas en latinoamérica. Uno de 
los más comunes es aquel que está configurado por em-
presas basadas en recursos naturales, es decir, empresas 
cuyo input es un recurso natural o se encuentran en la ca-
dena de valor de dicho producto. este trabajo se centra en 
ese tipo de empresas. estas pymes presentan particulari-
dades, delimitando su competitividad, por lo que los resul-
tados obtenidos en otros países pueden no ser válidos en 
este caso. Por ese motivo, tiene interés analizar el proceso 
de generación de ventajas competitivas para estas pymes. 
ese va a ser uno de los objetivos de este trabajo. su co-
nocimiento permitirá desarrollar políticas y estrategias de 
actuación que faciliten su competitividad y, consecuente-
mente, potencien el desarrollo económico de los territorios 
donde actúan.
Hay diversos trabajos que sostienen que el capital intelec-
tual de la empresa puede incrementar los resultados em-
presariales (Bontis et al., 2000). Casi todos ellos evalúan 
ese efecto, pero no tienen en cuenta cómo se inserta ese 
efecto dentro del modelo de generación de ventajas com-
petitivas, es decir, cómo es el proceso mediante el cual el 
capital intelectual se convierte en mejor desempeño que 
sus competidores. el capital intelectual presenta tres com-
ponentes según el agente donde radica: el capital humano, 
que radica en las personas; el capital estructural, que ra-
dica en la propia organización, y el capital relacional, que 
radica en las relaciones que la organización tiene con el 
entorno (martín-de-Castro, navas-lópez, lópez-sáez y 
alama-salazar, 2010). Cada uno de esos componentes 
puede tener un efecto específico sobre el desempeño em-
presarial (Fernández-Jardon y martos, 2009). nos interesa 
analizar dicho efecto dentro del proceso de generación 
de ventajas competitivas y determinar qué elementos de 
capital intelectual se integran dentro de cada compo-
nente. ese va a ser el segundo objetivo de este trabajo.
en particular, se va a analizar la competitividad de pymes 
madereras del departamento oberá, situado en la provincia 
de misiones en argentina, que tiene frontera con Brasil y 
Paraguay. las conclusiones sugerirán proposiciones que 
pueden ser analizadas en otras pymes de latinoamérica. 
Para este análisis, dividiremos este artículo en varios apar-
tados: en el primero, se establece el modelo teórico y se 
plantean las proposiciones; a continuación, se desarrolla 
la metodología; posteriormente, se analiza la aplicación de 
dicho modelo a las pymes madereras de oberá, contras-
tando las proposiciones para esas empresas; finalmente, se 
presenta un apartado de conclusiones.
marco teórico e hipótesis de trabajo 
modelo de ventajas competitivas 
en pymes latinoamericanas 
los modelos de competitividad de las empresas han osci-
lado desde una competitividad fundamentalmente ex-
terna, basada en el sector industrial (Porter, 1985), hasta 
una competitividad interna, basada en recursos y capaci-
dades (Wernerfelt, 1984). Normalmente, ambos elementos 
son necesarios. Grant (2005) sugiere un modelo de ven-
tajas competitivas, donde la combinación de recursos, me-
diante la estrategia, genera capacidades organizativas 
(factores internos ambos) que, teniendo en cuenta los fac-
tores clave de la industria (factores externos), establece las 
ventajas competitivas de la empresa. Por tanto, entre los 
factores internos, se consideran los recursos y las capaci-
dades (Wernerfelt, 1984). 
en general, se supone que los recursos son los inputs 
con los que cuenta la empresa para desempeñar su ac-
tividad (Grant, 1991). los recursos pueden ser tangibles 
o intangibles. los recursos tangibles incluyen los recursos 
financieros y los activos físicos identificados y valorados 
en los estados financieros de la empresa. estos recursos 
suelen ser más escasos en pymes latinoamericanas. Por 
una parte, la limitada transparencia financiera impide el 
desarrollo de mercados de capital prósperos en la región 
que, junto con los altos riesgos, las garantías y los requi-
sitos exigidos, dificulta obtener financiación, encareciendo 
los costos financieros (Calvo, 2005; Zevallos, 2006; Wendel 
y Harvey, 2006). además, estas empresas habitualmente 
desconocen o no utilizan las ayudas públicas por las ex-
cesivas condiciones que imponen. Finalmente, la falta de 
información sobre tecnología, su alto costo, la dificultad 
de acceder a créditos y la falta de intermediarios hace 
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que tengan menos accesibilidad a recursos tecnológicos 
(Zevallos, 2006). 
los intangibles no aparecen en los estados financieros. en 
este grupo se integra el capital intelectual. las pymes lati-
noamericanas basadas en recursos naturales suelen estar 
menos profesionalizadas (Fernández-Jardon, Gutawski, 
martos, aguilar y Barajas, 2007), con una estrategia for-
jada a partir de la intuición y con limitado desarrollo de 
las funciones empresariales (Gatto, 1999). suelen ser indi-
vidualistas (Kantis, 1996), lo que se manifiesta en los pro-
yectos de innovación y de internacionalización realizados 
en solitario (milesi, moori, Robert y yoguel, 2007). esos 
aspectos señalan que el capital intelectual de estas pymes 
presenta particularidades.
los recursos solos no son productivos. Para realizar una 
tarea, es necesario reunirlos en un equipo en el que deben 
trabajar juntos. de ahí surge la idea de capacidad or-
ganizativa, que se define como la potencialidad de una 
empresa de desplegar recursos para un resultado final de-
seado (Helfat y lieberman, 2002). Hay una gran variedad 
de capacidades organizativas que, en general, necesitan la 
experiencia de varios individuos coordinando equipos de 
personas integrándolas junto con bienes de capital, tecno-
logía y otros recursos. de acuerdo con Grant (2005), van 
a ser clasificadas siguiendo la cadena de valor, puesto que 
están orientadas a generar valor para el cliente final. 
las capacidades organizativas también presentan espe-
ciales particularidades para estas pymes; por ejemplo, la 
práctica directiva es más intuitiva, puesto que los gerentes 
de pymes suelen tener menos mentalidad estratégica, pre-
dominio de la cultura orientada a las funciones, dificultad 
para delegar, insuficiente profesionalización de la gestión y 
escaso hábito de aprendizaje continuo (Camisón-Zornoza, 
1997). sin embargo, el hecho de que en los directivos re-
caiga la mayoría de las decisiones en materia de gestión, 
les confiere a estos un profundo conocimiento del ne-
gocio que agiliza la toma de decisiones (Camisón-Zornoza, 
1997). sus limitaciones tecnológicas (Zevallos, 2006) y su 
escasa profesionalización (Fernández-Jardon et al., 2007) 
les lleva a desarrollar procesos menos organizados, di-
ficultando la introducción de rutinas organizativas en la 
empresa. sin embargo, estas particularidades no parecen 
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afectar a la definición de capacidades organizativas, que 
necesitan estar formadas partir de los recursos; por tanto, 
mantenemos la siguiente proposición: 
P1: Los recursos de la empresa mejoran las capacidades 
organizativas en pymes latinoamericanas basadas en re-
cursos naturales.
los factores externos incluyen los factores clave de éxito 
de la actividad y el territorio. los factores clave de éxito 
de una actividad son los que permiten elaborar la estra-
tegia hacia la que se orienta la empresa. Grant (2005) 
los considera de modo genérico; otros autores analizan 
algunos de ellos de modo más específico, como el pro-
ducto o las estrategias de producción (Zahra y das, 1993) 
o el mercado (Carson y Gilmore, 2000). las pymes pre-
sentan particularidades en el uso de estos factores en 
comparación con las grandes empresas: por un lado, la 
capacidad de generar productos y de competir en costes 
es inferior; por otro, su cercanía al cliente le permite dife-
renciarse de un modo más específico y adaptarse mejor 
a sus necesidades (Pelham, 1997). Un condicionamiento 
adicional aparece al considerar el marco latinoamericano, 
puesto que la necesidad de profesionalización y la es-
casa orientación al mercado hace que no se establezca 
una estrategia clara de la empresa y dificulta la orienta-
ción de la empresa hacia el éxito (Fernández-Jardon et al., 
2007; toledo-lópez, díaz-Pichardo, Jiménez-Castañeda y 
sánchez-medina, 2012). 
Como consecuencia, la estrategia se incluye en los fac-
tores de éxito de la actividad, difuminándose las diferen-
cias entre ambos conceptos, por lo que, posiblemente, 
las empresas usan conjuntamente ambos elementos. Por 
consiguiente, los denominaremos factores estratégicos. 
los empresarios, al estar más orientados al mediano 
plazo (Gatto, 1999), compiten directamente con los fac-
tores estratégicos y no generan competencias distintivas. 
de ese modo, se difumina aún más la función de la es-
trategia como generadora de ventajas competitivas. las 
capacidades organizativas permiten actuar sobre esos 
factores estratégicos, puesto que una empresa que pre-
senta buenas capacidades, por ejemplo, para realizar un 
determinado proceso productivo, va a afectar a la calidad 
de los productos, o una capacidad de gestionar los pro-
cesos de marketing afectará la atención de los clientes 
(Grant, 1996) y a las orientaciones estratégicas de la em-
presa. en consecuencia proponemos:
P2: Las capacidades organizativas mejoran los factores 
estratégicos en pymes latinoamericanas basadas en re-
cursos naturales.
las pymes, al tener pequeña dimensión, se encuentran 
en una mayor dependencia del entorno local en el que se 
desarrolla su actividad (vázquez-Barquero, 1999). en él, 
existe un mayor intercambio de relaciones con proveedores 
y clientes debido a su cercanía (Camisón-Zornoza, 1997). 
además, al ser empresas muy asociadas a los recursos na-
turales del territorio, tienden a utilizarlos como factor de 
competitividad. las pymes basadas en recursos naturales 
en latinoamérica presentan costos logísticos altos, como 
consecuencia de las infraestructuras, las leyes de protec-
ción de fronteras y las aduanas (Brenes, Haar y Requena, 
2009). la complejidad de los impuestos y la legislación 
laboral incrementa los costos administrativos. el nivel de 
vida de los países latinoamericanos suele ser ligeramente 
inferior al de los países desarrollados. además, estas em-
presas suelen participar en una cierta economía informal. 
en consecuencia, los costes laborales y algunos costes pro-
ductivos suelen ser inferiores a los de los países desarro-
llados (tokman y martínez, 1999). todo ello condiciona los 
factores estratégicos; por consiguiente:
P3: El territorio condiciona los factores estratégicos en 
pymes latinoamericanas basadas en recursos naturales.
estas pymes actúan en mercados con horizonte geográ-
fico restringido. Una buena parte de su producción se 
concentra en bienes poco homogéneos y de muy diversa 
calidad y precios, produciendo mercados poco transpa-
rentes y con imperfecciones (Gatto, 1999). la mezcla de 
factores clave de la actividad con la estrategia de la em-
presa internaliza, en cierta forma, los factores externos, 
convirtiéndolos en sí mismos en ventajas competitivas, 
puesto que, por ejemplo, la elaboración del producto per-
mite reducir costes o la oportunidad en la oferta, y el co-
nocimiento del cliente, permiten generar valor para los 
clientes. Por consiguiente, proponemos:
P4: Los factores estratégicos generan mejor desempeño 
empresarial en pymes latinoamericanas basadas en re-
cursos naturales.
todas las consideraciones anteriores implican reajustes en 
el modelo de ventajas competitivas. Partimos de que los 
recursos, al ser combinados, generan las capacidades or-
ganizativas, coincidiendo con el modelo de países desarro-
llados. sin embargo, estas pymes mezclan los conceptos 
de estrategia y factores clave de la actividad, asocián-
dolos a sus ventajas competitivas. Por consiguiente, tanto 
el territorio como las capacidades organizativas afectan a 
los factores estratégicos, que son los que generan mejor 
desempeño empresarial. de esa forma, las ventajas compe-
titivas de estas pymes se difuminan dentro de sus factores 
estratégicos. dentro de ese proceso, analizaremos el efecto 
específico de cada dimensión del capital intelectual.
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el capital intelectual en pymes latinoamericanas 
basadas en recursos naturales 
el capital intelectual se ha definido como el conjunto de 
activos intangibles que permiten, o pueden permitir, ge-
nerar valor para el cliente final (Brooking, 1996; Bontis, 
2001). Por consiguiente, parece lógico aceptar que el ca-
pital intelectual sea fuente de ventajas competitivas (Bontis 
et al., 2000; Wang y Chang, 2005; Fernández-Jardon y 
martos, 2009). trabajos previos han estudiado diferentes 
elementos del capital intelectual como fuente de ventaja 
competitiva (Kamoche, 1996; Flostrand, 2006), pero es 
menos común analizarlo de forma conjunta (Kamukama, 
ahiauzu y ntayi, 2011). 
tal como proponíamos antes, el efecto del capital intelec-
tual sobre el desempeño ocurre por generar capacidades 
organizativas. diferentes autores consideran que las ca-
pacidades organizativas de la empresa forman parte del 
capital estructural de la empresa (de Pablos, 2004). el 
argumento se basa en el modelo de gestión por compe-
tencias (spencer y spencer, 1993). según este modelo, los 
recursos intangibles están compuestos de actitudes, cono-
cimientos y capacidades. Cuando estos recursos se refieren 
a la empresa, las capacidades de la empresa contienen las 
capacidades organizativas, por tanto, estas forman parte 
de los activos intangibles. Quizás por ese motivo, en la lite-
ratura práctica actual existe cierta confusión de conceptos 
(newbert, 2007).
el enfoque de ventajas competitivas permite diferen-
ciar entre los recursos y las capacidades. esta distinción 
es importante a la hora de establecer las líneas estra-
tégicas de actuación de los empresarios. Por una parte, 
para saber con qué elementos cuentan y como deben uti-
lizarlos (Korhonen y niemelä, 2005); por otra, para deli-
mitar la teoría y los conceptos utilizados, necesarios para 
el avance del conocimiento. Por ejemplo, Johnson (2002) 
sugiere la necesidad de distinguir entre el recurso utili-
zado para llevar a cabo una actividad y el proceso de uti-
lización de ese recurso.
Helfat y Peteraf (2003), al introducir el ciclo de vida de las 
capacidades, dan algunas ideas para la diferenciación de 
estos elementos. están formadas por equipos de recursos 
que actúan de modo integrado para llevar a cabo una ac-
tividad o una tarea y evolucionan mediante la rutinización 
de esos procesos. Cuando la rutinización alcanza un punto 
crítico, a partir del cual se pueden intercambiar algunos 
recursos de la capacidad sin que esta sufra menoscabo en 
su realización, entonces, se puede considerar un recurso 
organizativo de la empresa y pasaría a integrarse dentro 
del capital estructural. en algunos casos, deja de tener 
interés estratégico y, por consiguiente, se deja de lado, ter-
minando su ciclo de vida.
no obstante, mientras el proceso se realice de una forma 
poco estructurada, haciendo uso de una serie de recursos, 
pero sin establecer el modo específico de uso, se puede 
considerar como capacidad organizativa, pero no es capital 
estructural; es “capacidad”, en el sentido de que puede ha-
cerse pero, al no estar suficientemente formalizada, no 
pertenece a la empresa totalmente y, de hecho, su proceso 
de despliegue no siempre produce los mismos resultados. 
el sistema y la formalización de un proceso pertenecen a la 
empresa, pero la forma de realizarlo concretamente, donde 
intervienen recursos humanos que no son absolutamente 
controlables por los directivos de la empresa, no pertenece 
a la empresa hasta que se realice.
la generalidad de los autores admiten que el capital in-
telectual está dividido en diferentes componentes, según 
el sujeto en el que se encuentra dicho capital. Por tanto, 
parece conveniente analizar de modo separado si existe 
impacto de cada uno de esos componentes sobre los re-
sultados empresariales. aunque aún no hay consenso en 
la literatura sobre las dimensiones del capital intelectual, 
se suelen tener en cuenta tres dimensiones (Roos, Roos, 
dragonetti y edvinsson, 1997): capital humano, que es el 
conjunto de valores, actitudes, aptitudes y capacidades, 
de los empleados que permite generar valor a la empresa 
(Bontis et al., 2000); capital estructural, ”aquel conoci-
miento que la empresa internaliza (generando valor para 
ella) y que permanece en la organización aun cuando sus 
empleados se marchan a sus casas por la noche” (Roos et 
al., 1997, p. 42); capital relacional, definido como el valor 
que para una empresa tiene el conjunto de relaciones que 
mantiene con el entorno y con los proveedores, los compe-
tidores y los clientes (Bontis et al., 2000). 
a continuación, analizamos cada una de esas dimensiones 
y sus relaciones con los resultados de la empresa. el ca-
pital humano presenta diferencias respecto a la gran em-
presa, puesto que el pequeño tamaño de la pyme permite 
una gran proximidad entre los trabajadores que mejora 
la comunicación y, por consiguiente, el clima de trabajo 
(Wilkinson, 1999). Estas diferencias se acentúan en pymes 
latinoamericanas. el capital humano radica en los recursos 
humanos, por lo que se espera que estos sean fuentes 
de ventajas competitivas (lawler, 2009). siguiendo el 
modelo de gestión de competencias (spencer y spencer, 
1993), el capital humano también incluye la actitud, la 
formación y las capacidades de los trabajadores y direc-
tivos. la actitud de los trabajadores y directivos va a in-
fluir en la forma de realizar su trabajo y, por consiguiente, 
en la calidad de los productos y servicios (Kamoche, 
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1996). Cuanta mayor formación y conocimientos tenga 
el personal de la empresa, mayor número de actividades 
pueden realizar, mejor se adaptan a los cambios de en-
torno y con más perfección realizan sus tareas (yoguel, 
2000). en las pymes basadas en recursos naturales son es-
pecialmente destacables las habilidades: a) de innovación, 
que sirve para desarrollar nuevas formas de capacidades 
organizativas o mejora en las existentes, permitiendo de-
sarrollar nuevos procesos, sistemas y productos, y b) la de 
evaluación de riesgos, que ayuda a reducir los costes de 
financiación, que son esenciales en estas pymes. también 
lo son aquellas que permiten continuidad en el proceso 
de generar capacidades organizativas, como la habilidad 
para transmitir experiencias. 
todos estos elementos generan mejores capacidades or-
ganizativas, puesto que los recursos humanos intervienen 
en las primeras siempre que alguno de los segundos se in-
cluya en el paquete que está asociado a la capacidad. ese 
recurso lleva incluido su capital humano. en consecuencia, 
podemos establecer la siguiente proposición:
P1A: El capital humano formado por la dominación de 
actitudes, conocimientos y habilidades de los recursos 
humanos es fuente de ventaja competitiva, puesto que 
genera capacidades organizativas que, a través de los 
factores estratégicos, tienen un efecto positivo sobre 
los resultados empresariales, en pymes basadas en re-
cursos naturales. 
es habitual tener en cuenta como fuente de ventaja com-
petitiva elementos relacionados con el capital estructural, 
tales como la cultura empresarial que resume el conjunto 
de los valores existentes en la empresa (Barney, 1996). 
Una cultura orientada hacia la rentabilidad y a generar 
valor para el cliente final facilita que la empresa obtenga 
esa rentabilidad y, por consiguiente, que la empresa 
tenga éxito. la limitada profesionalización de las pymes 
latinoamericanas hace que la cultura esté asociada a los 
valores del gerente o del fundador, por lo que sus carac-
terísticas personales condicionan la competitividad de la 
empresa. evidentemente, las capacidades que organiza 
la empresa van a estar imbuidas de esos aspectos cultu-
rales. también es un factor importante el sistema orga-
nizativo (martín-de-Castro et al., 2006). la organización 
de estas empresas suele ser desestructurada, por lo que 
es conveniente buscar sistemas de organización que favo-
rezcan el desarrollo de procesos con esas características. 
Por ejemplo, el trabajo en equipo (Coff, 2008) ayuda a 
generar mejores resultados y a ser más eficientes. la exis-
tencia de una buena comunicación interna también favo-
rece el desarrollo de capacidades en ese entorno, puesto 
que la organización se suele dar de modo informal. en 
latinoamérica, la tecnología es un factor de diferencia-
ción esencial, pero estas pymes presentan una tecno-
logía obsoleta o inexistente, con limitados conocimientos 
por parte de sus usuarios (Zevallos, 2006). eso hace más 
esencial el conocimiento tecnológico (tsai, 2004). las 
empresas basadas en recursos naturales tienden a estar 
orientadas a los productos, descuidando su orientación al 
marketing. Por ello, para generar valor para el cliente, es 
necesario un mejor conocimiento del mercado.
las capacidades necesarias para llevar a cabo los procesos 
que generan valor para el cliente se apoyan en los ele-
mentos anteriormente enumerados, puesto que la orga-
nización permite estructurarlos, la cultura, imbuirlos y el 
conocimiento se introduce en cada uno de ellos. Por tanto, 
planteamos la siguiente proposición:
P1B: El capital estructural formado por la cultura, la tec-
nología y la organización de la empresa es fuente de 
ventaja competitiva, puesto que genera capacidades 
organizativas que, a través de los factores estratégicos, 
tienen un efecto positivo sobre los resultados empresa-
riales, en pymes basadas en recursos naturales. 
el capital relacional es un elemento clave para competir 
en cualquier empresa. en lo relativo a las relaciones con 
clientes, destaca su lealtad hacia la organización, la con-
fianza en las relaciones, los canales de distribución, así 
como las ventas repetidas y cruzadas (Flostrand, 2006); 
todo ello mejora el éxito competitivo. de igual forma, 
las relaciones con proveedores, fundamentadas en la 
estabilidad, confianza y compromiso, tienen efectos muy 
beneficiosos en la gestión de la cadena de suministros 
(yang, 2009). de modo global, la constitución de redes 
de colaboración y alianzas fomentan las innovaciones 
tecnológicas (Welbourne y Pardo del Val, 2008) y es una 
fuente importante de aprendizaje organizativo. las pymes 
latinoamericanas no suelen participar en consorcios y 
asociaciones y tienden a actuar individualmente (Gatto, 
1999), por lo que la cooperación se vuelve mucho más 
necesaria. la cooperación facilita encontrar los elementos 
que la empresa necesita para hacer frente a las dificultades 
del entorno (Humble, Jackson y thomson, 1994). 
estas empresas no se preocupan por su imagen en los 
momentos inciales, pero suelen buscar un cierto reco-
nocimiento social (toledo-lópez et al., 2012) en su en-
torno local, lo que le permite añadir un cierto valor a 
sus productos, especialmente para sus grupos de interés 
(Flostrand, 2006). estos elementos de capital relacional re-
sultan de gran utilidad para la empresa, puesto que ofrece 
una valoración externa en su base de conocimientos ac-
tuales y brinda información acerca de las tendencias o 
intereses que muestran los agentes de su entorno, los 
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cuales resultan cruciales para detectar oportunidades que 
guíen su proceso de desarrollo de nuevos conocimientos 
(Welbourne y Pardo del Val, 2008). Por consiguiente, pre-
sentamos la siguiente proposición:
P1C: El capital relacional formado por las relaciones con 
clientes, proveedores y otros agentes es fuente de ven-
taja competitiva, puesto que genera capacidades orga-
nizativas que a través de los factores estratégicos tienen 
un efecto positivo sobre los resultados empresariales, en 
pymes basadas en recursos naturales. 
la ilustración 1 recoge el proceso conjunto de obtención 
de resultados empresariales en este tipo de empresas. 
dentro de los recursos intangibles se diferencian los com-
ponentes de capital intelectual con las proposiciones que 
van a ser analizadas en el caso de las empresas madereras 
de oberá (argentina).
las pymes madereras de oberá
el departamento oberá se sitúa en la Zona Centro este 
de la Provincia de misiones (argentina), con una superficie 
de 1.620 km2, que viene a ser el 5,2 % del total de la pro-
vincia. la población del departamento es el 9,9% de la 
población total provincial teniendo aproximadamente el 
38% de población rural (indeC, 2001). dada la tradición 
de inmigrantes, la zona presenta una herencia nativa y eu-
ropea. su producción está orientada al sector agroindus-
trial puesto que el clima favorece la explotación de cultivos 
como té, yerba mate y tabaco que constituyen el 57% del 
total cultivado. también es muy importante el sector fo-
resto-industrial, destacando la actividad de bosques tanto 
nativos como implantados. a partir de la crisis del 2001, 
esta actividad se ha desarrollado en la zona con grandes 
variaciones en el tipo de empresas (escobar, 2004), si bien 
la mayoría son empresas muy pequeñas, que se dedican al 
aserrado, tanto de madera nativa como de implantados. 
el departamento oberá cuenta con 162 empresas de la 
actividad maderera, repartidas de la siguiente manera: 
oberá (33%), Panambí (21%), Campo viera (11%), los He-
lechos y Campo Ramón (9%), Guaraní (8%), alvear y Ge-
neral alberdi (4%) y san martín (1%). aunque la mayor 
parte de la madera utilizada proviene de maderas implan-
tadas (23.856,04 m3), también se hace uso de maderas 
nativas (3.649,20 m3) (meyRnRt, 2003). el consumo apa-
rente de rollizos de bosques implantados está destinado 
a madera aserrada (96%), para tableros (1%) y para re-
manufactura (2,5%), quedando una parte reducida para 
muebles y fabricación de casas y aberturas. Por otro lado, 
los sectores con producción de capital intensivo, orientada 
ilUstrAcióN 1. relación entre factores de competitividad y resultados
Fuente: elaboración propia.
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al sector externo, han tenido una gran expansión en los 
últimos años. 
la tecnología utilizada es básicamente importada, con 
excepción de unas pocas empresas fabricantes de bienes 
de capital y herramientas (maslatón y ladrón, 2008). estas 
últimas, aunque han tenido cierto desarrollo debido a los 
efectos de la apertura económica que hubo en argentina 
en los noventa, tuvieron después dificultades para seguir el 
ritmo de los avances tecnológicos. abastecen mercados lo-
cales de pymes y, en menor medida, han avanzado hacia la 
exportación luego de la devaluación, con preponderancia 
hacia países limítrofes. las empresas apenas acuden a ser-
vicios de apoyo, salvo para aspectos contables y legales. 
en el sector privado, la investigación, desarrollo e innova-
ción es casi inexistente, con excepción de algunos desarro-
llos realizados por grandes empresas de zonas cercanas en 
campos como genética, técnicas de manejo y servicios fo-
restales (Bercovich y Katz, 2003).
la información se obtuvo mediante encuestas realizadas 
en aserraderos de madera y carpinterías localizados en 
el departamento oberá, durante finales de 2005 y prin-
cipios de 2006. se diseñó una muestra aleatoria de 120 
empresas representativa de cada uno de los municipios del 
departamento, con un error de muestreo del 5% a un nivel 
de confianza del 95%, suponiendo una varianza máxima 
donde p = q = 0,5. a cada empresa, se le entregó personal-
mente o vía mail una copia resumida del proyecto original, 
con una breve explicación sobre la forma de cumplimentar 
los cuestionarios y se pasó a retirarlos una o dos semanas 
después, según se acordara, resolviendo las dificultades 
que aún quedaban pendientes. la tasa de respuesta fue 
del 94%. tras el proceso de depuración, quedaron 98 en-
cuestas válidas. se comprobó que la estructura final de la 
muestra se ajustaba a la población de estudio mediante un 
test de homogeneidad de poblaciones (newbold, Carlson 
y thorne, 2002).
medidas 
las ventajas competitivas y los resultados empresariales se 
midieron de modo separado. 
la tabla 1 recoge los ítems utilizados para evaluar las ven-
tajas competitivas de la empresa. Para recoger la informa-
ción, se le preguntó al empresario si los ítems incluidos en 
la tabla 1 eran considerados como una ventaja competitiva 
para su empresa. se les pidió que lo valoraran en una escala 
de likert de 1 (nada importante) hasta 5 (muy importante).
los resultados empresariales pueden evaluarse a partir 
de información cuantitativa o cualitativa. si bien la pri-
mera parece más objetiva, por tener un código numérico 
asignado y por ser considerada de la misma forma por 
todos los observadores, tiene la limitación de depender 
del sistema contable al uso, impuesto por prescripciones 
legales y fiscales que pueden ocular parte la realidad ex-
plícita de la empresa. Por eso, en diferentes trabajos de 
investigación se ha optado por datos subjetivos (Bennett 
y smith, 2002; Fernández-Jardon y martos, 2009). Por lo 
tanto, el desempeño empresarial ha sido medido de forma 
subjetiva preguntando a los empresarios cómo se habían 
comportado en los últimos 3 años en los ítems indicados 
en la tabla 2, en una escala de 1 (han disminuido mucho) 
a 5 (han aumentado mucho). 
metodología estadística
Para analizar el modelo, agrupamos las fuentes de ven-
tajas competitivas en variables estructurales de acuerdo 
al factor que representan y buscamos las relaciones entre 
ellas. Hacemos uso de una estimación directa de esas rela-
ciones mediante técnicas Pls (Chin, 1998), puesto que los 
modelos basados en covarianzas exigen suposiciones muy 
exigentes, especialmente en el comportamiento normal 
conjunto de las variables utilizadas en el modelo. el hecho 
de trabajar con datos ordinales medidos en una escala de 
intervalo, al estar basados en encuestas según la escala de 
likert, se hace difícil que se verifique la suposición de nor-
malidad de las variables. la técnica Pls es más flexible. en 
cada paso, intenta minimizar la varianza residual con res-
pecto a un subconjunto de parámetros estimados, fijadas las 
variables de aproximación restantes y los otros parámetros. 
dicha técnica utiliza la varianza promedio extraída (ave) 
y el alfa de Cronbach (Ca) como criterios de validación 
(Cronbach, 1951). ave intenta medir la cantidad de va-
rianza que una componente de la variable latente captura 
de su indicador respecto a la cantidad debida al error de 
medida. deben ser mayores que las correlaciones al cua-
drado. se recomienda que esa cantidad sea mayor del 0,5 
para que los indicadores expliquen más que el error, pero si 
ese valor se encuentra alrededor de 0,3 también se pueden 
aceptar, si está justificado. Ca mide la consistencia interna 
del cuestionario. se basa en el análisis de las correlaciones 
promedio entre los ítems referidos a un mismo aspecto, a 
partir de una sola administración del cuestionario. se con-
sidera que es adecuado cuando es mayor de 0,6 (nunnally 
y Bernstein, 1994). 
al no exigir la normalidad de las variables que definen los 
constructos a la hora de hacer la estimación, la ley de dis-
tribución de los estimadores obtenidos no es conocida. Por 
ello, para contrastar si los parámetros son significativos 
se hace uso de una técnica de bootstrapping. esta con-
siste en crear n muestras similares a la obtenida con esa 
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tAblA 1. Fuentes de ventajas competitivas
componente ítems considerados referencias
Capital humano
la actitud de los directivos y de los trabajadores (Coff y Kryscynski, 2011)
la capacidad de evaluación de riesgos de las inversiones (Balakrishnan y Fox, 1993)
la capacidad de innovación de procesos, productos o mercados (Camisón, lapiedra, segarra y Boronat, 2004)
la capacidad de transmitir experiencias (Jardón, Gutawski, martos, aguilar y Barajas, 2007)
la formación de los directivos y trabajadores (Pfeffer, 2005)
los recursos humanos (Hatch y dyer, 2004)
Capital estructural
el conocimiento del mercado (Carson y Gilmore, 2000)
el trabajo en equipo (Coff, 2008)
la comunicación interna (Barney, 1996)
la cultura de la empresa (Barney, 1996; Ritchie y Brindley, 2005)
las tecnologías de procesos y productos utilizadas (Helfat, 1994; Kim y Kogut, 1996)
Capital relacional
la actitud de cooperación y alianzas por parte de la empresa (Cal, verdugo y Jardón, 2007)
la red de distribución (spillan y Parnell, 2006)
la imagen de la empresa (Kaplan y norton, 1993)
el tipo de canales de distribución (anand, Brenes, Karnani y Rodríguez, 2006)
la relación directa con los clientes finales (Pelham, 1997; spillan y Parnell, 2006)
el tipo de clientes (Pelham, 1997; spillan y Parnell, 2006)
el tipo de proveedores (Wagner, 2006)
Recursos tangibles
Los recursos financieros/estructura económico financiera (Balakrishnan y Fox, 1993)
los recursos tecnológicos de instalaciones y equipamientos (Kim y Kogut, 1996)
los recursos naturales (Porter, 1985; vázquez-Barquero, 1999)
Capacidades 
organizativas
el sistema de dirección (Grant, 2005)
el sistema de fidelización de clientes (Pelham, 1997; spillan y Parnell, 2006)
El proceso de investigación/desarrollo (teach, 1990)
el proceso de diseño (Helfat, 1994)
el sistema de información (mata, Fuerst y Barney, 1995)
el proceso de aprovisionamiento (Porter, 1985)
el sistema de producción (Porter, 1985; Zahra y das, 1993)
el proceso de comercialización y venta (Porter, 1985)
el servicio posventa (Porter, 1985)
territorio
las áreas geográficas en las que compra (Porter, 1985; vázquez-Barquero, 1999)
las áreas geográficas en las que produce (Porter, 1985; vázquez-Barquero, 1999)
las áreas geográficas en las que vende (Porter, 1985; vázquez-Barquero, 1999)
Factores 
estratégicos
La promoción de los productos/servicios (Kotler, 1999)
La amplitud de la cartera de productos/servicios (Kotler, 1999)
la atención al cliente (Carson y Gilmore, 2000)
El precio que tienen los productos/servicios (spillan y Ziemnowicz, 2003)
La exclusividad de los productos/servicios (Zahra y das, 1993; Kotler, 1999)
La calidad de los productos/servicios (anand et al., 2006)
la disponibilidad de los productos servicios (Kotler, 1999)
Fuente: Fernández-Jardón y martos (2014).
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tAblA 2. Éxito empresarial
ítems referencias
Facturación (Bontis et al., 2000)
Cash flow (schiuma y lerro, 2008)
Beneficio (darroch, 2005)
Rentabilidad (darroch, 2005; Chen, Cheng y Hwang, 2005)
solvencia (Katchova, 2010)
transferencia tecnológica (Chen et al., 2005)
Profesionalidad de los trabajadores (Rangone, 1999)
Productividad (valmohammadi y servati, 2011)
Coste de producción (valmohammadi y servati, 2011)
modernización (ordóñez de Pablos, 2004; Bontis et al., 2000)
Capacidad de innovación (ordóñez de Pablos, 2004)
valor de mercado (darroch, 2005)
ventajas competitivas de la empresa (darroch, 2005)
Fuente: Fernández-Jardón y martos (2014).
misma distribución empírica. a partir de cada una de ellas 
se obtendrá un estimador Pls diferente. suponiendo que el 
promedio de todos ellos sigue aproximadamente una distri-
bución normal, se evalúa su fiabilidad y valor (efron, 1979).
el proceso de estimación del modelo presenta varias 
fases. en primer lugar, se debe comprobar si los ítems uti-
lizados se ajustan a los constructos definidos. esta com-
probación se compone de dos elementos: por una parte, 
se debe determinar si el efecto de cada uno de esos ítems 
sobre el constructo es significativo, es decir, si su efecto 
es realmente diferente de cero, lo que se comprobará 
con los t-estadísticos construidos por bootstrapping; por 
otra, se debe evaluar de modo conjunto si el constructo 
representa bien la información suministrada por los di-
ferentes ítems, para lo cual haremos uso del ave y del 
Ca. Cuando alguno de los ítems que intervienen en el 
modelo no es significativo, se elimina del constructo y se 
rehacen los cálculos sin ese ítem. Una vez aceptada la va-
lidez de los constructos, se debe evaluar si el efecto entre 
ellos es significativo. esta segunda fase debe llevarse a 
cabo mediante t-estadísticos calculados también por téc-
nicas bootstrapping.
Para evaluar esos efectos, se hace uso de una metodología 
basada en trayectorias. dicho proceso tiene varios ele-
mentos. en el nivel inicial se analiza el efecto de todos los 
constructos que actúan como variables explicativas sobre 
el constructo respuesta. si en algún caso esa relación no 
es significativa, se elimina de ese nivel. los constructos 
que se mantienen en el modelo pasan a ser variables res-
puesta del siguiente nivel de trayectoria. a continuación, 
se repite el proceso hasta que no haya variables significa-
tivas en el modelo.
Para el proceso de análisis, depuración y tratamiento de los 
datos, determinación de factores y evaluación de efectos 
se utilizaron los paquetes estadísticos sPss (versión 15) y 
SMART-PLS (versión 2M3) (Ringle, Wende y Will, 2005).
capital intelectual y ventajas competitivas
en este apartado, mediante la metodología anterior, se 
analiza el comportamiento del modelo propuesto en las 
pymes madereras del departamento oberá. los resultados 
confirman la composición de los constructos relativos al 
capital relacional, estructural y humano, a los recursos 
tangibles, al territorio, a las capacidades organizativas y 
a los factores estratégicos, puesto que los ítems utilizados 
para definirlos eran todos significativos mediante los test 
bootstrap (ver tabla 3). el constructo que recogía los re-
sultados empresariales no incluía de modo significativo ni 
los costos, ni los beneficios, por lo que fueron eliminados 
del estudio.
la fiabilidad de cada constructo, medida por el alfa de 
Cronbach, indicaba que la mayoría tenían una fiabilidad 
buena, mayor de 0,7, aceptando en su conjunto el modelo. 
el ave presentaba algunas discrepancias, puesto que solo 
el territorio y los recursos tangibles verifican la condición 
de ser mayores que 0,5. sin embargo, como el resto tienen 
un ave mayor que 0,3 y existen suficientes argumentos 
para mantener los constructos, aceptamos su fiabilidad de 
modo global. 
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tAblA 3. efectos y caracterización de los constructos




la actitud de los directivos y de los trabajadores 0,62 7,29
la capacidad de evaluación de riesgos de las inversiones 0,74 12,75
la capacidad de innovación 0,71 10,51
la capacidad de transmitir experiencias 0,64 5,29
la formación de los directivos y trabajadores 0,75 10,91




el conocimiento del mercado 0,58 5,64
el trabajo en equipo 0,59 3,32
la comunicación interna 0,70 12,56
la cultura de la empresa 0,59 4,72




el tipo de canales de distribución 0,40 2,81
el tipo de cliente 0,69 9,77
el tipo de proveedores 0,56 4,81
la imagen de la empresa 0,64 5,79
la red de distribución 0,74 10,38
la relación directa con los clientes finales 0,69 11,81




las instalaciones y los recursos tecnológicos 0,92 40,39
los recursos financieros 0,94 55,98




el proceso de aprovisionamiento 0,70 10,96
el proceso de comercialización y venta 0,71 10,34
el proceso de diseño 0,62 5,88
el proceso de investigación y desarrollo 0,51 3,96
el servicio posventa 0,45 3,89
el sistema de dirección 0,57 6,16
el sistema de fidelización de clientes 0,64 10,15
el sistema de información 0,53 4,49




las áreas geográficas en las que compra 0,73 7,90
las áreas geográficas en las que produce 0,80 7,75




El precio que tienen los productos/servicios 0,66 6,62
La amplitud de la cartera de productos/servicios 0,55 4,82
la atención al cliente 0,53 5,71
La calidad de los productos/servicios 0,70 9,43
La disponibilidad de los productos/servicios 0,64 4,78
La exclusividad de los productos/servicios 0,61 5,98











transferencia tecnológica 0,72 9,49
ventajas competitivas 0,65 7,07
valor de mercado 0,48 2,49
Fuente: Fernández-Jardón y martos (2014).
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después de aplicar el análisis de trayectorias a los cons-
tructos de acuerdo al esquema propuesto, se obtuvo un 
modelo secuencial que confirmaba las proposiciones P1 a 
P4. los efectos de las relaciones entre constructos vienen 
recogidos en la tabla 4. el efecto principal sobre los resul-
tados empresariales era debido a los factores estratégicos. 
estos eran afectados por el territorio y las capacidades 
organizativas, ambos con efectos significativos. las ca-
pacidades organizativas, tal como se proponía en el mo-
delo, estaban constituidas por los recursos tangibles y el 
capital intelectual. sin embargo, al considerar separada-
mente cada una de las dimensiones del capital intelectual, 
se comprobó que solo el capital relacional tiene efectos 
significativos directos sobre las capacidades organizativas. 
este, a su vez, está afectado por el capital estructural. Fi-
nalmente, el capital humano afecta al capital estructural, 
estando en la raíz de todo el proceso (Bontis et al., 2000). 
Por tanto, se puede decir que todos los componentes del 
capital intelectual afectan a las capacidades organizativas.
también se comprueba (ver tabla 4) que las capacidades 
organizativas mejoran los factores estratégicos y que estos 
generan mejores resultados empresariales. Por tanto, el ca-
pital relacional es fuente de ventajas competitivas, acep-
tando la proposición P1C. el capital estructural afecta al 
capital relacional y mediante la proposición P1C, ya veri-
ficada, afecta a los resultados, por lo que también la po-
demos considerar fuente de ventajas competitivas, es decir, 
aceptamos P1B. de modo semejante, el capital humano 
afecta al estructural por lo que, a través de la proposición 
P1B, también aceptamos P1a. Por consiguiente, podemos 
aceptar que la proposición P1 se verifica para todas sus 
componentes, aunque P1a y P1B presentan algún matiz, 
puesto que su efecto solo es comprobado de modo indi-
recto a través del capital relacional.
discusión y conclusiones 
los estudios recientes señalan que el capital intelectual es 
un factor de competitividad de la empresa y, en particular, 
para las pymes, tanto en países desarrollados (Brooking, 
1996; vergauwen, 2007) como en países en vías de de-
sarrollo (Bontis et al., 2000; Fernández-Jardon y martos, 
2009). sin embargo, es menos común analizar su efecto 
dentro de un modelo de ventajas competitivas (Kamukama 
et al., 2011), de forma que se puedan evaluar los factores a 
los que afectan. a esto, se añaden las características espe-
cíficas de las pymes de latinoamérica basadas en recursos 
naturales, que presentan matices en los resultados gene-
ralmente obtenidos en este tópico.
las pymes latinoamericanas partieron de una situación 
muy inferior al estándar de los países desarrollados en ges-
tión de negocios, organización productiva y relaciones la-
borales. Por ello, han tenido que realizar un gran esfuerzo 
de aprendizaje y de adaptación técnica para compensar 
esas diferencias (Quintar y Castaño, 1992). en particular, 
en las pymes basadas en recursos naturales, las limita-
ciones territoriales incrementan ese esfuerzo. en conse-
cuencia, estas pymes presentan características propias, 
por lo que la obtención de ventajas competitivas presenta 
algunas diferencias respecto a los países desarrollados. los 
empresarios mejoran sus factores estratégicos a partir de 
las capacidades organizativas y del territorio y, a través 
de ellos, se generan mejores resultados en la empresa. las 
proposiciones resaltan la importancia del capital intelec-
tual, lo que coincide con trabajos en países desarrollados 
(Brooking, 1996; vergauwen, 2007).
el capital intelectual es necesario como factor de compe-
titividad, pero no se utiliza para constituir competencias 
distintivas que les permitan mantener su éxito empresarial 
en el largo plazo, sino que únicamente sirve para potenciar 
los factores estratégicos a través de las capacidades orga-
nizativas, de modo que se mantenga su competitividad en 
tAblA 4. efectos entre constructos
 estimador media muestral desviación estándar error estándar estadístico t
Hc -> ce 0,76 0,77 0,05 0,05 14,44
ce -> cr 0,70 0,71 0,04 0,04 17,06
cr -> co 0,66 0,67 0,08 0,08 8,53
rt -> co 0,33 0,32 0,08 0,08 3,94
Zona -> Fe 0,38 0,38 0,09 0,09 4,13
co -> Fe 0,47 0,49 0,07 0,07 6,42
Fe -> re 0,42 0,49 0,06 0,06 6,70
Fuente: elaboración propia.
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el mediano plazo (Gatto, 1999). Una utilización más estra-
tégica del capital intelectual, exigiría un refuerzo de la for-
mación, la profesionalización y la cooperación, elementos 
asociados al capital humano, al capital estructural y al ca-
pital relacional, respectivamente. 
el capital humano afecta al capital estructural. esto su-
giere que las actividades de formación son cada vez más 
necesarias en estas empresas. además, esa formación 
debe estar orientada hacia la gestión estratégica y la cua-
lificación tecnológica de los recursos humanos para con-
seguir que las empresas sean competitivas ante el reto 
de la globalización. el hecho de que el capital humano 
afecte a los resultados empresariales, a través de los fac-
tores estratégicos, señala la importancia de alinear los re-
cursos humanos con la estrategia de la empresa (Wright y 
mcmahan, 2011). 
el capital estructural es también un recurso esencial para 
competir. Por ejemplo, dixon (1992) sugiere que es nece-
sario el aprendizaje organizativo y torrent-sellens y Ficapal 
Cusí (2010), el conocimiento tecnológico de sus trabaja-
dores. Paralelamente, es necesaria una mayor exigencia 
en la profesionalización y modernización de las empresas, 
que les permita mejorar su capital estructural, reforzando 
su cultura (Barney, 1996) con una mayor orientación al 
mercado (Fernández-Jardon et al., 2007) y con una gestión 
más eficiente (Gatto, 1999).
Una consecuencia de la evolución histórica de las pymes 
latinoamericanas es su carácter fuertemente individual e 
interior a la empresa de los procesos de aprendizaje, que 
ha dado lugar a experiencias muy heterogéneas, con una 
fuerte especificidad de las respuestas, desaprovechando 
las posibilidades de sinergias y de articulación productiva 
y el beneficio de economías externas (Quintar y Castaño, 
1992). Por ese motivo, aunque las acciones individuales 
de las empresas pueden mejorar su rentabilidad y su po-
sición competitiva, esta se sustentará más sólidamente, 
si las empresas se integran y comparten un tejido indus-
trial y empresarial que desarrolle ventajas competitivas 
sistémicas de carácter colectivo. de lo contrario, las po-
sibilidades de reconstruir y ampliar las capacidades bá-
sicas estarán restringidas muy fuertemente por los límites 
propios de la empresa (Gatto, 1999). en consecuencia, 
se deben elaborar redes de cooperación y fortalecer los 
conglomerados productivos en los que se integren las 
pymes, de modo que se potencie la generación de valor 
para el cliente final y no solo la satisfacción de la de-
manda actual. 
siguiendo ese modelo, se ha contrastado que el capital 
intelectual es fuente de ventajas competitivas en em-
presas del clúster de la madera de oberá (argentina). 
Para ello se ha comprobado, mediante técnicas Pls, si 
los componentes del capital intelectual intervienen entre 
los recursos que actúan sobre las capacidades organiza-
tivas. las conclusiones sugieren aspectos particulares 
que, con la debida cautela, pueden ser generalizados a 
otras pymes similares. el capital humano aparece como 
base del capital intelectual. Por lo tanto, se deben pro-
mover actividades que potencien la actitud del personal 
de la empresa (Coff y Kryscynski, 2011). de modo se-
mejante, sería conveniente fomentar la formación de los 
directivos y trabajadores, necesaria para que las pymes 
se adapten a la competitividad internacional y, en esa 
línea, se necesita elaborar políticas que den apoyo a 
esa actividad (labarca, 1999). Finalmente, es nece-
sario facilitar las diferentes capacidades del personal de 
la empresa adaptadas a la estrategia de la compañía 
(Ployhart y moliterno, 2011). esos aspectos ayudan a me-
jorar la cultura, la tecnología y la organización de las 
pymes, lo cual facilita la creación de redes de coope-
ración y relaciones más estables y duraderas entre los 
clientes y proveedores, lo que permitiría superar el indi-
vidualismo existente. esas relaciones favorecen que los 
procesos y sistemas sean más elaborados, constituyendo 
capacidades organizativas que llevan a las pymes a ser 
más competitivas.
los resultados empíricos han sido evaluados en un caso 
particular, por lo que deben tomarse con cautela las con-
clusiones antes de generalizarlas a otras pymes. no obs-
tante, proponen ideas que pueden ser contrastadas con 
otros estudios.
schmitz y nadvi (1999) sugieren que las políticas deben 
adecuarse a las necesidades específicas de cada tipología 
de clúster, puesto que sus reacciones y sus modos de cre-
cimiento son muy diferentes. en ese sentido, las proposi-
ciones presentadas para las pymes basadas en recursos 
naturales permitirán elaborar políticas adecuadas que po-
tencien su competitividad y un desarrollo sostenible de los 
territorios donde realizan su actividad (Gatto, 1999).
los aspectos relativos al conocimiento del funcionamiento 
estratégico de estas pymes van a proveerlas de instru-
mentos para reflexionar sobre la estrategia que siguen y 
adaptarlas a los avances del conocimiento, dándoles a co-
nocer los factores que potencian su competitividad y les 
permitan mejorar, de modo que faciliten la creación de ri-
queza y empleo. 
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